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Abstract
This paper explores the relationship between entrepreneurial orientation and innovation performance taken organizational 
learning capability as a mediating variable. This research question is important because allows us to better understand 
why entrepreneurial orientation don’t always increase organizational performance. We consider innovation performance 
as a measure very related to business performance. Using structural equations modeling in a sample of 182 ceramic tile 
industry firms, the results show that organizational learning capability plays a significant role in determining the effects of 
entrepreneurial orientation on innovation performance. 
Keywords: organizational learning capability, innovation performance, entrepreneurial orientation, product innovation, 
process innovation
Resumen
Este artículo examina la relación entre la orientación emprendedora y el desempeño innovador tomando como variable 
mediadora la capacidad de aprendizaje organizativo. Esta cuestión de investigación es importante porque nos permite 
comprender mejor por qué la orientación emprendedora no afecta siempre de forma positiva a la cuenta de resultados. 
Consideramos que el desempeño innovador es una medida muy próxima al resultado general. Utilizando un modelo de 
ecuaciones estructurales en una muestra de 182 empresas de la industria cerámica, los resultados muestran que la capacidad 
de aprendizaje organizativo juega un rol fundamental en determinar los efectos de la orientación emprendedora en el 
desempeño innovador.
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1. Introducción
El emprendimiento es un  campo de investigación joven que 
cada vez capta mayor atención entre los investigadores (Ire-
land, Reutzel y Webb, 2005). Llamamos emprendimiento al 
espíritu emprendedor que abarca la creación de empresas 
y la posterior renovación tanto dentro como fuera de esta 
(Sharma y Chrisman, 1999) y orientación emprendedora 
(OE) a cómo es puesto en práctica este espíritu emprende-
dor (Ireland y Webb, 2007). 
Numerosos estudios afirman que existe una relación positi-
va entre la OE y el resultado empresarial (Rauch et al., 2009). 
Sin embargo, existen otros trabajos que no han podido pro-
bar esta relación (Smart y Conant, 1994; George, Wood 
y Khan, 2001) e incluso encuentran que en determinadas 
circunstancias pueden existir relaciones incluso negativas 
(Hart, 1992). Tras estos hallazgos surgen múltiples estudios 
que tratan de buscar nuevos factores que expliquen esta 
relación. Algunos de ellos proponen variables moderadoras, 
como por ejemplo la estructura empresarial (Green, Covin 
y Slevin, 2008), el capital social (Stam y Elfring, 2008) o la 
conciencia moral (Montiel-Campos et al. 2011). Y otros pro-
ponen variables mediadoras como por ejemplo la autoefica-
cia (Zhao, Seibert y Hills, 2005), la utilización de información 
(Keh, Nguyen y Ng, 2007) o la orientación de aprendizaje 
(Wang, 2008). Siguiendo este último estudio que relaciona la 
OE con el aprendizaje, creemos interesante buscar variables 
que son afectadas por el aprendizaje y que influyen en el 
desempeño empresarial para entender mejor por qué la OE 
no siempre afecta positivamente al resultado empresarial.
La innovación parece depender de la capacidad de la com-
pañía de aprender (Alegre y Chiva, 2008). De hecho, existen 
autores que afirman que si la empresa es innovadora, la 
gerencia debe diseñar las características organizativas que 
enmarcan una clara orientación de aprendizaje. Específica-
mente, algunos factores culturales como la descentralización 
en la toma decisiones, la tolerancia al error o las relaciones 
sociales han demostrado afectar al conocimiento y al 
aprendizaje organizativo (Hult, Hurley y Knight, 2004; Bueno 
y Ordoñez, 2004; Koc y Ceylan, 2007).  Dado que Rauch et 
al. (2009) proponen a la OE como antecedente de la inno-
vación, nosotros defendemos que la OE afectara en primer 
lugar a la capacidad de aprendizaje organizativo (CAO) y 
será esta la que posibilite que se produzca un mayor desem-
peño innovador.  Por lo que proponemos a la CAO como 
variable mediadora entre la OE y el desempeño innovador. 
El objetivo del presente artículo será clarificar si se produce 
esta relación.
El Enfoque Basado en Recursos (RBV) ofrece un marco teóri-
co que ayuda al análisis de la OE (Shum y Lin, 2010), la CAO 
(Bustinza, Molina, Arias-Aranda, 2010) y su relación con el 
desempeño innovador (Bakar y Ahmad, 2010). Este enfoque 
establece que para poder conseguir mayores resultados or-
ganizativos, la empresa debe poseer recursos y capacidades 
valiosos, idiosincrásicos e inimitables que puedan ser fuente 
de ventajas competitivas sostenibles (Wernerfelt, 1984; Bar-
ney, 1986; Amit y Schoemaker, 1993). Dentro de este marco, 
la línea basada en las capacidades dinámicas establece que 
una mejora del resultado de la organización se explica por 
la habilidad de la empresa para renovar constantemente su 
base de recursos y capacidades, previniendo de ese modo la 
imitación y consiguiendo la superioridad mediante la mejora 
continua (Teece, Pisano y  Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 
2000). La CAO, entendida como una capacidad que posibilita 
la existencia de capacidades dinámicas, es pues crucial en la 
generación de ventajas competitivas sostenibles y, por tanto, 
en la obtención de rentas económicas.
Esta introducción es seguida por el desarrollo del marco 
teórico en el que se establecen las hipótesis, seguidamente 
describimos la metodología y por último los resultados y dis-
cusión. Nuestros hallazgos proporcionan evidencia empírica 
de la importancia del rol que tiene la CAO en la relación 
entre la OE y el desempeño innovador. Estos resultados son 
de gran relevancia para los directivos, ya que serán estos 
los encargados de proponer nuevas directrices sobre cómo 
implementar la actitud de la OE y sacar el máximo partido 
de ella. 
Marco teórico 
La palabra “entrepreneur” deriva de las palabras francesas 
“entre” (que significa entre) y “prende” (que significa coger 
o tomar). Originalmente, este término es utilizado para de-
scribir a las personas que asumen riesgos, como por ejemplo, 
el riesgo de iniciar una nueva empresa. Además, decimos que 
una empresa es más emprendedora cuando consigue identi-
ficar y explotar nuevas oportunidades. Para las empresas ex-
istentes, este proceso recibe el nombre de emprendimiento 
corporativo o intra-emprendimiento y trata el desarrollo de 
nuevas formas de gestionar los negocios que implican cam-
bios en los patrones de comportamiento organizativo de las 
empresas (Macri, Tagliaventi y Bertolotti, 2002). 
Podemos considerar que la OE tiene 3 dimensiones clave 
(Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996): la incorpo-
ración de innovación frecuente o radical, la orientación com-
petitiva agresiva o proactiva y la toma de decisiones que im-
plican alto riesgo. (1) La capacidad de innovación (conocida 
como “innovativeness” en terminología inglesa) se entiende 
como la tendencia de una organización de apoyar y llevar a 
cabo nuevas ideas, así como la novedad, la experimentación 
y los procesos creativos que pueden resultar en nuevos 
productos, servicios o procesos tecnológicos. (2) La pro-
actividad es considerada como la anticipación y actuación 
sobre las necesidades futuras mediante la búsqueda de nue-
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vas oportunidades, que puedan implicar nuevos desarrollos 
de productos, mercados, etc. (3) Y, por último, la asunción de 
riesgos es definida como la predisposición a comprometer 
recursos significativos a las oportunidades que tienen posi-
bilidades razonables de fracaso.
Observamos que la dimensión común en muchos de los tra-
bajos sobre emprendimiento corporativo es la innovación. 
El resultado de la innovación de la empresa incluye la inno-
vación en producto y proceso; estos dos tipos de resultado 
de la innovación están muy relacionados (Utterback y Ab-
ernathy, 1975) y constituyen un proceso muy complejo que 
generalmente envuelve las funciones de todas las empresas. 
Un “producto” es un bien o servicio ofrecido al consumidor, 
mientras que el “proceso” es el camino por el cual el pro-
ducto o servicio es producido y entregado (Barras, 1986). 
De este modo, la innovación en producto se define como el 
producto o servicio introducido para encontrar las necesi-
dades del mercado o de un uso externo y la innovación de 
proceso es entendida como un nuevo elemento introducido 
dentro de las operaciones de producción o funciones (Da-
manpour y Gopalakrishnan, 2001). Por lo que, la innovación 
de producto está enfocada al mercado y tiene como obje-
tivo satisfacer al consumidor, mientras la innovación en pro-
ceso se enfoca en los trabajadores internos de la compañía 
y tiene como objetivo incrementar la eficiencia (Utterback 
y Abernathy, 1975).
La innovación es un factor crucial en el resultado de la 
empresa como consecuencia de la evolución del entorno 
competitivo  (Newey y Zahra, 2009). La importancia de la 
innovación para el resultado a largo plazo de las compañías 
ha sido ampliamente defendida en la literatura. Ésta se ha 
convertido en un factor crucial del desempeño general de 
la compañía debido a la evolución del entorno competitivo 
(Newey y Zahra, 2009; Baker y Sinkula, 2009),  pudiendo ser 
considerada como la variable dependiente más precisa de la 
OE (Ireland, Hitt y Sirmon, 2003). De hecho, existen estudios 
que afirman que lo que distingue a una empresa emprende-
dora de una empresa no emprendedora es la practica de la 
innovación (Schuler, 1986). Por lo que proponemos que:
H1: La orientación emprendedora afecta positiva-
mente al desempeño innovador.
Por un lado encontramos que la innovación implica la gener-
ación e implementación de nuevas ideas, procesos o produc-
tos. Y por otro, que los procesos de aprendizaje organizativo 
consisten en la adquisición, diseminación y uso del cono-
cimiento y por lo tanto tienen una fuerte relación con la in-
novación de productos (Lemon y Sahota, 2004). Conceptual-
izamos a la CAO como las habilidades o características que 
facilitan los procesos de  aprendizaje organizativo mediante 
la creación, diseminación y uso del conocimiento. Seguimos 
la escala utilizada por Chiva, Alegre y Lapiedra (2007) que 
propone que CAO consiste en cinco dimensiones: experi-
mentación, asunción de riesgo, interacción con el entorno 
externo, dialogo y toma de decisiones participativa.
La literatura muestra una relación positiva entre las dimen-
siones de CAO  y la innovación. De acuerdo con Thomke 
(2001), (1) la experimentación es un mecanismo básico de 
emprendimiento para la innovación de las compañías: el de-
sarrollo de nuevos productos requiere numerosos experi-
mentos para testar la tecnología y el mercado.  Las ideas y 
propuestas nuevas representan el punto de inicio de la in-
novación (Koc y Ceylan, 2007). (2) La asunción del riesgo es 
necesaria para la generación de nuevas ideas (Amabile et al., 
1996) y suele ser tolerada para promover la innovación. El 
aprendizaje también ocurre a través de (3) la interacción de 
la organización con el entorno. La incertidumbre en la de-
manda del cliente, el desarrollo tecnológico y la turbulencia 
competitiva son factores ambientales cruciales que deben 
ser supervisados y analizados (Calantone, Cavusgil y Zhao, 
2002). El aprendizaje externo se deriva de las alianzas y re-
des (Chang, 2003; Chipika y Wilson, 2006), la transferencia de 
tecnología (Edmonson et al, 2003) o la colaboración en I+D 
con las universidades e institutos de investigación (Azagra-
Caro et al., 2006). Por lo tanto, la interacción con el entorno 
representa un importante mecanismo de aprendizaje para 
la innovación (Brown y Eisenhardt, 1995). Por otro lado, la 
dimensión (4) diálogo, está formada por la diversidad de los 
miembros del equipo, la generación de ideas y el fomento 
de la comunicación. Este mecanismo de aprendizaje puede 
tener un impacto positivo en la innovación mediante la ex-
posición de los individuos a una mayor variedad de ideas 
inusuales y por aumentar la cohesión y coordinación interna 
del grupo. Por último, (5) la toma de decisiones participativa 
aumenta la participación y compromiso de innovar (Daman-
pour, 1991). De acuerdo a Hurley y Hult (1998), cuando se 
anima a los miembros de un grupo a aprender y desarrollar 
nuevas ideas, pudiendo influir en las decisiones de grupo, el 
grupo es más innovador. 
Podemos definir el emprendimiento empresarial como el 
proceso de mejora de la capacidad de la empresa para ad-
quirir y utilizar las habilidades de los distintos miembros de la 
empresa y de este modo utilizar la capacidad de innovación 
(Elche y González, 2008). Por lo que, el emprendimiento 
es necesario para conseguir que la compañía aprenda y de 
este modo sea capaz de innovar. Nosotros esperamos que 
la CAO sea el link que ayude a la empresa a canalizar su 
OE hacia la mejora en sus resultados en innovación. Conse-
cuentemente, proponemos la siguiente hipótesis; 
H2: La capacidad de aprendizaje organizativo actúa 
como variable mediadora entre la orientación em-
prendedora y el desempeño innovador.
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Metodología
Muestra
Dada la naturaleza de la investigación y la consecuente inex-
istencia de fuentes de datos secundarios, recurrimos a en-
cuestas para obtener la información necesaria para la reali-
zación de este estudio. Nos centramos en una única industria, 
debido a que el conocimiento y el aprendizaje que participan 
en los procesos de innovación varían entre industrias, por 
lo que centrándonos en una única industria conseguimos 
que sean más homogéneos (Santarelli y Piergiovanni, 1996). 
En concreto, examinamos la industria de cerámica italiana 
y española del azulejo, ya que es una industria bastante ho-
mogénea y ello nos permite controlar ciertos factores de 
contingencia como el tamaño y la cultura nacional (Lyon, 
Lumpkin y Dess, 2000; Rauch et al., 2009). La industria de 
producción de azulejo se encuentra en gran medida globali-
zada. En el momento de obtención de la muestra, la produc-
ción de cerámica italiana y española representaba el 77% de 
la producción de la UE (Ascer 2006), siendo el 44% produ-
cido en España (Instituto Tecnológico de Cerámica, 2004). 
Los productores de azulejo de cerámica italiana y española 
se organizan de manera similar. La mayoría de ellos son con-
siderados como PYMEs, ya que por lo general no exceden 
de un promedio de 250 trabajadores. Tienden a concen-
trarse geográficamente en distritos industriales: Sassuolo en 
el norte de Italia y Castellón en el este de España (Valencia, 
Cámara de Comercio de 2004). 
En la producción de azulejo de cerámica, la acumulación tec-
nológica se genera principalmente por (1) el diseño, con-
strucción y operación de sistemas de producción compleja 
(trayectoria escala intensiva), y (2) conocimientos, habilidades 
y técnicas emergentes de investigación química (trayectoria 
basada en la ciencia). Estudios previos proporcionan pruebas 
convincentes de que los productores de azulejo de cerámica 
italiana y española muestran una conducta significativa hacia 
la innovación (Oltra, Flor y Alegre, 2002). 
La encuesta se realizó entre junio y noviembre de 2004. Para 
garantizar que los ítems del cuestionario fueran plenamente 
comprensibles en el contexto de la industria cerámica se 
llevó a cabo un pre-test con cuatro técnicos del Centro 
Español de Innovación y Tecnología en Diseño Industrial 
Cerámico (ALICER). El cuestionario se construyó mediante 
escalas Likert de 7 puntos, técnica que está en consonancia 
con estudios anteriores (Lyon et al., 2000). Los directores 
generales respondieron a los aspectos relacionados con la 
OE (Escribá-Esteve, Sánchez-Peinado y Sánchez-Peinado, 
2008) y los directores de producción respondieron a las 
preguntas relativas al desempeño innovador, ya que es el 
director de producción la persona de la empresa con más 
conocimiento en las actividades en materia de innovación 
(Calantone et al., 2002). Por último, los directores de Recur-
sos Humanos respondieron a los aspectos relacionados con 
la CAO (Wang, 2008). Las encuestas se hicieron mediante 
entrevista personal a cada uno de los encuestados. Para fa-
vorecer el ratio de respuesta ofrecimos un informe con los 
resultados extraídos a las empresas participantes.
Finalmente, obtuvimos un total de 182 cuestionarios, 82 de 
las empresas italianas y 100 de las empresas españolas. La 
muestra obtenida representó alrededor del 50% de la po-
blación objetivo. Tanto el número de respuestas como la tasa 
de respuesta puede considerarse satisfactoria (Spector, 1992; 
Williams, Gavin y Hartman, 2004). El sesgo de no respuesta 
se evaluó a través de una comparación de las estadísticas de 
la muestra con valores de la población conocida: el volumen 
de ventas anuales o el número de empleados. Existen pági-
nas web pertenecientes a las asociaciones de productores 
de azulejos de cerámica que ofrecen esta información para 
la mayoría de las empresas de la industria; tanto en Italia (As-
sopiastrelle 2006) como en España (Ascer 2006). 
Medida de las Variables
Para medir el desempeño innovador utilizamos tres dimen-
siones diferentes que están en consonancia con la litera-
tura: la eficacia  de la innovación en productos y la eficacia 
y eficiencia de la innovación en procesos. Estas dimensiones 
han sido ampliamente discutidas en la investigación sobre in-
novación (Brown y Eisehardt, 1995; OECD, 2005). El manual 
de Oslo OECD proporciona una escala de medición de-
tallada para la evaluación de los objetivos económicos de 
innovación de producto y proceso y esta es la escala que 
proponemos para la medición de la eficacia de innovación 
en productos y procesos. Esta escala fue propuesta por la 
OECD para proporcionar algunas directrices coherentes 
para los estudios sobre innovación, logrando así una mayor 
homogeneidad y comparabilidad entre los diversos estudios 
que existen sobre la materia. La eficiencia de la innovación 
en procesos es la tercera dimensión tenida en cuenta para 
medir el resultado en la innovación. Es ampliamente acepta-
do que la eficiencia de la innovación puede ser determinada 
por el coste y el tiempo involucrado en el proyecto de inno-
vación (Brown y Eisenhardt, 1995; Chiesa, Coughlan y Voss, 
1996). El instrumento de medida utilizado fue una escala Lik-
ert de 7 puntos que variaba desde mucho peor en compar-
ación con la competencia a mucho mejor en comparación 
con la competencia. 
La OE fue medida por la escala propuesta por Covin y Slevin 
(1989), utilizando escalas Likert de 7 puntos. Esta escala de 
medida ha sido utilizada satisfactoriamente por un número 
considerable de estudios empíricos (Covin, Green y Slevin, 
2006; Green et al., 2008; Escribá-Esteve et al., 2008).
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En consonancia con el concepto teórico adoptado en la re-
visión teórica, la CAO es medida por el instrumento de-
sarrollado por Chiva y Alegre (2009). Esta es una escala de 
14 items que incluye 5 diferentes dimensiones: experiment-
ación, asunción de riesgo, interacción con el entorno, dialo-
go y toma de decisiones participativa. La escala Likert de 7 
puntos variaba desde nada importante para la organización 
a muy importante para la organización.
Fueron tenidas en cuenta las variables de control; locali-
zación y tamaño. Se pretende controlar si estar asentado 
en un determinado distrito industrial que proporciona ac-
ceso a un mercado de trabajo, así como estar dentro de un 
marco institucional específico, tiene un impacto significativo 
en los resultados en innovación (1=empresas localizadas en 
Italia; 2=empresas localizadas en España). Por otro lado, ex-
isten numerosos estudios que afirman que el tamaño afecta 
al resultado en la innovación (Filipescu y Rialp, 2009), por 
ello se preguntó a las personas entrevistadas la clasificación 
de su compañía dentro de las 4 categorías de la Comisión 
Europea.
Análisis Estadístico
Para el análisis empírico se realizaron modelos de ecua-
ciones estructurales con indicadores robustos. Este tipo de 
análisis multivariado de segunda generación puede resolver 
varios problemas que pueden ocurrir en el análisis de re-
gresión múltiple, y sobre todo permite analizar las relaciones 
al mismo tiempo, incluidas las mediciones de error en el 
modelo, por lo que es posible identificar una posible so-
breestimación o subestimación de la fuerza de las relaciones 
entre los constructos. Desde el punto de vista teórico, esta 
técnica confirma las medidas de fiabilidad y validez de los 
constructos. Nuestro modelo de investigación se estimó uti-
lizando el software EQS 6.1. La muestra está compuesta por 
182 empresas; por lo tanto está muy por encima del límite 
mínimo de 100 sujetos que se considera para realizar los 
análisis de modelos de ecuaciones estructurales (Williams 
et al., 2004).
Propiedades Psicométricas de las Escalas de 
Medición
Las propiedades psicométricas de las escalas de medida 
fueron evaluadas de conformidad con las prácticas acepta-
das (Anderson y Gerbing,  1988; Tippins y Sohi, 2003), incluy-
endo la validez de contenido, fiabilidad, validez discriminante, 
validez convergente y dimensionalidad de la escala. 
La validez de contenido se establece a través de una re-
visión de la literatura existente y por medio de entrevistas 
personales con expertos del sector industrial azulejero de 
cerámica (cuatro técnicos del área de diseño y arquitectura 
del Instituto Tecnológico de Cerámica. Esta área tiene el 
nombre de ALICER). Hemos calculado el coeficiente alfa y 
el indicador de fiabilidad compuesta para evaluar la fiabilidad 
de la escala (Bou-Llusar et al., 2009). Todas las escalas poseen 
un coeficiente alfa aceptable y fiabilidad de los indicadores 
compuestos de al menos 0,70.
La validez discriminante se evaluó mediante análisis facto-
rial confirmatorio (AFC), comparando las diferencias de  χ2 
entre un modelo factorial confirmatorio restringido con una 
correlación interfactor establecida en 1 (que indica que son 
la misma construcción) y un modelo sin restricciones con 
una correlación interfactor “set free”. Todas las diferencias 
χ2  fueron significativas, proporcionando evidencia de la vali-
dez discriminante (Anderson y Gerbing 1988; Gatignon et 
al 2002; Tippins y Sohi 2003). El AFC (ver anexos) también 
se utilizó para establecer la validez convergente mediante la 
confirmación de que todos los ítems de la escala cargaban 
significativamente en la construcción de  sus factores (An-
derson y Gerbing 1988). Adicionalmente, también se con-
firmó la validez convergente mediante la comparación de las 
diferencias de χ2 entre un modelo “constrained confirma-
tory”  con una correlación interfactor establecida en 0 (que 
indica que no existe relación entre los dos constructos) y 
un modelo sin restricciones con una correlación interfac-
tor “set free”. Toda diferencia de χ2 se considero significa-
tiva, proporcionando evidencia de la validez convergente 
(Gatignon et al., 2002).
Se testaron la dimensionalidad de los constructos  a través 
de las cargas de los elementos de medición de los factores 
de primer orden, y las cargas de los factores de primer or-
den en los factores de segundo orden. Todas las cargas fuer-
on superiores a 0,40 y significativas (p <0.001). Además, no 
aparecieron cargas cruzadas.
Hemos utilizado diferentes informantes dentro de una mis-
ma empresa para evitar el problema de varianza común.
2. Resultados
El análisis fue llevado a cabo incluyendo todos los elementos 
y todas las dimensiones descritas en la sección “medida de 
las variables”. El efecto mediador de la CAO en la relación 
entre la OE y el desempeño innovador se establece atendi-
endo a las siguientes indicaciones (Tippins y Sohi, 2003).  En 
primer lugar, se lleva a cabo un modelo de ecuaciones es-
tructurales en el cual se testa la relación directa de la OE en 
el desempeño innovador sin tener en cuenta la CAO. Ob-
servamos en este modelo (figura 1), que existe una relación 
positiva y significativa entre la OE y el desempeño innovador. 
El estadístico chi-cuadrado es significativo para el modelo, 
pero otros índices de ajuste pertinentes sugieren un buen 
ajuste global (Tippins y Sohi,  2003). 
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Tabla 1. Media, desviación típica, Alpha Reliabilities, correlaciones y Alpha de Cronbach
** Coeficiente de correlación estadísticamente significativo (p<0.01). 
El  Alpha de Cronbach es mostrado en la diagonal y el Alpha Reliabilities en la  columna C.R.
Para calcular la correlación de los coeficientes trabajamos con la media de los items que construyen cada dimensión.
Figura 1: Modelo directo
Mean S.D. CR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1.- OE 4.12 1.13 0.76 (0.84)
2.- Experimentación 5.25 1.12 0.71 0.26** (0.79)
3.-Asunción de riesgo 4.58 1.39 0.82 0.14** 0.54** (0.74)
4.-Entorno 4.79 1.34 0.83 0.23** 0.61** 0.61** (0.83)
5.-Dialogo 5.48 1.08 0.87 0.30** 0.62** 0.42** 0.55** (0.87)
6.-Decisiones participativas 4.58 1.41 0.80 0.10 0.47** 0.57** 0.63** 0.51** (0.88)
7.-Eficacia de la innovación de 
productos
5.08 1.11 0.87 0.52** 0.49** 0.40** 0.47** 0.58** 0.34** (0.92)
7.-Eficacia de la innovación de 
procesos
4.92 1.12 0.82 0.39** 0.46** 0.43** 0.49** 0.57** 0.42** 0.85** (0.94)
7.-Eficaciencia del proceso de 
innovación
4.70 1.22 0.86 0.48** 0.51** 0.50** 0.52** 0.50** 0.45** 0.80** 0.79** (0.92)
7.-País 1.55 0.50 - 0.87 -0.22** -0.52** -0.40** -0.08** -0.50** -0.11 -0.23** -0.37** -
8.- Tamaño 3.07 1.60 - 0.31** 0.37** 0.40** 0.34** 0.19** 0.32** 0.29** 0.34** 0.37** -0.37** -
Orientación
Emprendedora
Desempeño 
Innovador
R2=0.347
0.539 (t=5.826)
Χ2=956.218  p=0.000; d.f.=460; χ2/d.f.=2.07
NFI=0.976; NNFI=0.987; CFI=0.988; RMSEA=0.077 
Seguidamente se lleva a cabo un segundo modelo de ecua-
ciones estructurales y se compara con el anterior. En este 
modelo (figura 2) introducimos a la CAO como variable 
mediadora. Observamos que la bondad del ajuste aumenta 
(R2= 57,1% frente a R2= 34,7%) y la significatividad entre 
la OE y el desempeño innovador decrece (t=4,88 frente a 
t=5,826). Además observamos que existe relación positiva y 
significativa entre la OE y la CAO y entre la CAO y el de-
sempeño innovador. Estos resultados proporcionan eviden-
cia empírica para el efecto mediador de la CAO entre la OE 
y el desempeño innovador permitiendo que sea aceptada la 
hipótesis 2. Así, esta relación mediadora representa, a nues-
tro entender, una contribución significativa a la comprensión 
de la relación entre OE y resultado organizativo consid-
erando una medida próxima al resultado de la organización 
como es el desempeño innovador.
Ni el tamaño ni el país (variables de control) obtienen efec-
tos significativos en el desempeño innovador (no son in-
cluidos en las figuras para ganar en claridad. Por el mismo 
motivo no incluimos los factores de primer orden). Existen 
numerosos estudios sobre la relación entre tamaño empre-
sarial e innovación. La literatura existente asume que, de-
bido a la falta de recursos, las pequeñas empresas están en 
desventaja para desarrollar sus innovaciones con respecto a 
las empresas de mayor tamaño (Aiken y Hage, 1971; Ettlie y 
Rubenstein, 1987; Stock, Greis y Fischer, 2002). Sin embargo, 
otros trabajos han encontrado una relación negativa entre 
el tamaño y las innovaciones  (Aldrich y Auster, 1986; Wade, 
1996). Por lo que estudios recientes apuntan hacia que la 
clave sobre estas relaciones puede deberse a las caracterís-
ticas de la industria sobre la que se realiza el estudio (López-
Rodríguez y García-Rodríguez, 2005). 
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Por otro lado, que la variable de control país no muestre re-
sultados significativos está en consonancia con la afirmación 
de que en ambos países las condiciones son muy parecidas, 
por lo que en esta muestra se pueden tratar los datos de 
forma conjunta.
Discusión
El emprendimiento y la OE han recibido una gran atención 
en los últimos años. A pesar de que se considera que la OE 
tiene un impacto positivo en el desempeño de la organi-
zación, esta relación requiere un mayor análisis y por ello 
en este estudio proponemos una medida próxima al desem-
peño general como es el desempeño innovador. Nuestro es-
tudio sugiere que la OE actúa como antecedente de la CAO 
y el desempeño innovador. Al mismo tiempo, la CAO actúa 
como variable mediadora entre ambas. Este estudio realiza 
una contribución importante a las investigaciones recientes 
de la OE sobre el performance (Rauch et al., 2009), ya que 
demuestra que la CAO es algo a tener en cuenta para que la 
OE se traduzca en un mayor desempeño.
También sugerimos que los factores organizativos que facili-
tan el proceso de aprendizaje de la organización inciden en 
la relación entre OE y el desempeño innovador al estar am-
bas variables mediadas por la CAO. Es decir, la OE es una ac-
titud que debe ser reforzada por ciertas condiciones organi-
zativas que facilitan el aprendizaje y producen implicaciones 
positivas en el desempeño innovador posibilitando de este 
modo que se incremente el performance de la organización. 
Podemos afirmar que la OE tiene un efecto directo menor 
en el desempeño innovador si no se facilita el aprendizaje en 
la organización. Por lo que dado que el aprendizaje organiza-
tivo ha sido señalado como una nueva área de investigación 
en el emprendimiento (Blackburn y Kovalainen, 2009); no-
sotros sostenemos que mucha de su relevancia radica en sus 
efectos sobre el desempeño en innovación y consecuente-
mente en el resultado general.
El presente estudio contribuye a la literatura de em-
prendimiento proporcionando evidencia de la importancia 
de ciertas características organizativas inherentes a la CAO 
para que la OE tenga un impacto positivo en el desempeño 
innovador y ello contribuya en los resultados empresari-
ales. Nuestros resultados pueden explicar  por qué algunas 
empresas pueden manifestar un resultado inferior mientras 
sus directivos muestran una clara orientación hacia el em-
prendimiento: puede ser que no exista aprendizaje organi-
zativo. La actitud directiva que posibilita el aprendizaje en 
la organización requerirá de ciertas prácticas organizativas 
que catalizarán sus efectos hacia un mayor desempeño in-
novador. 
Este estudio está en consonancia con el enfoque basado en 
recursos: la habilidad por parte de la dirección de facilitar 
el aprendizaje organizativo generando en la organización la 
capacidad de aprender será muy importante en la creación 
de ventajas competitivas sostenibles y, por tanto, en la ob-
tención de rentas económicas.
Ofrecemos una explicación a las diferencias en resultado 
que se pueden encontrar dentro de una misma industria 
(Zott, 2003) proporcionando un completo estudio sobre 
los efectos de la OE sobre el resultado general mediante la 
aproximación del desempeño innovador. Dado que los resul-
tados empresariales pueden variar entre los productores de 
azulejo cerámico, apuntamos hacia que esta asimetría puede 
ser debida a las actitudes gerenciales (OE), características 
organizativas que faciliten el aprendizaje organizativo (CAO) 
y el desempeño innovador. Los resultados sugieren que para 
Orientación
Emprendedora
Capacidad de 
Aprendizaje 
Organizativo
Desempeño 
Innovador
R2=0.571
R2=0.114
0.745 
(t=6.08)
0.332 (t=4.88)
0.216 
(t=3.60)
Χ2=1764.697  p=0.000; d.f.=978; χ2/d.f.=1.80
NFI=0.963; NNFI=0.982; CFI=0.983; RMSEA=0.067 
Figura 1: Modelo directo
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obtener una ventaja competitiva en la industria cerámica se 
requieren de estrategias empresariales centradas en la OE 
y  la CAO para lograr obtener mayores resultados en el 
desempeño innovador y que esto incremente el resultado 
general.
Además, pretendemos contribuir a la literatura sobre 
aprendizaje organizativo sugiriendo la importancia de la 
actitud de los directivos para implementar de forma efec-
tiva los factores o condiciones para aprender dentro de la 
organización. 
Como implicaciones prácticas nos gustaría subrayar que a 
pesar de que los directivos reconocen la importancia del 
emprendimiento y de la OE, su participación para ello suele 
ser escasa y suelen ignorar las demandas que realiza el resto 
de la organización en el proceso hacia su consecución. En 
este artículo, sugerimos implementar un enfoque de aprendi-
zaje organizativo cuando la dirección ha escogido seguir una 
OE. Una acción directiva inicial puede ser mejorar las di-
mensiones de  CAO – experimentación, asunción de riesgo, 
interacción con el entorno, dialogo y toma de decisiones 
participativa – para lograr que el proceso de aprendizaje y 
de innovación  sea más fructífero. Además, destacamos la im-
portancia de medir los efectos de la OE en la organización 
mediante el análisis de sus resultados en innovación. La inno-
vación es un concepto clave para las organizaciones de hoy, 
ya que representa la esencia de sus ventajas competitivas.
Las conclusiones de este trabajo están sujetas a una serie de 
limitaciones algunas de las cuales sugieren futuras líneas de 
investigación. En primer lugar, analizando el contenido, nos 
hemos centrado en la CAO como una variable intermedia 
entre la OE y los resultados en innovación. Sin embargo, no 
se han tenido en cuenta otros temas relacionados con el 
aprendizaje como el aprendizaje adaptativo y generativo o 
las intervenciones de los recursos humanos (Sadler-Smith 
y Badger 1998; Wang, 2008; Chiva, Grandío y Alegre, 2010) 
que pueden ser incorporados en nuestro modelo concep-
tual. Investigaciones futuras podrían estar encaminadas a ex-
plicar el rol de estos conceptos en nuestro modelo. Otra 
interesante futura línea de investigación podría tener como 
objetivo la evaluación de la adquisición externa de cono-
cimiento como variable mediadora a incluir en el modelo 
que presentamos, teniendo en cuenta que tanto las activi-
dades internas de I+D como las estrategias asociadas con la 
adquisición externa de conocimiento pueden ser estrategias 
coexistentes (Vega-Jurado, Gutiérrez-Grácia y Fernández-
de-Lucio, 2009).
En segundo lugar, existen otras limitaciones basadas en los 
métodos utilizados. Como con otras investigaciones cross-
sectional, la relación testada en este estudio representa una 
foto en el tiempo; la OE puede tener implicaciones adi-
cionales en los resultados en innovación en el largo plazo, 
pero como esto no es un estudio longitudinal no podemos 
evaluar los efectos. Futuros estudios longitudinales podrían 
evaluar los outcomes de la OE en el largo plazo en la CAO 
y el desempeño en innovación.
El uso de escalas de medida constituye un método aceptado 
de investigación que es particularmente útil para testar las 
relaciones teóricas entre los conceptos, como lo son la OE, 
la CAO y los resultados en la innovación (Covin et al., 2006; 
Green et al., 2008). Sin embargo, se podría profundizar más 
en estas relaciones si utilizamos métodos de investigación 
cualitativa utilizando algunos de los casos de la muestra. Esto 
puede ser útil  para describir casos concretos que no siguen 
las hipótesis de este estudio (como por ejemplo aquellos 
casos de empresas que tengan una alta OE pero un bajo 
desempeño innovador).
Debido a que esta investigación se basa en el análisis de 
una única industria, se obtienen los beneficios de tratar con 
empresas que son probablemente homogéneas tecnológica-
mente y económicamente. Sin embargo, se debe enfatizar 
que los resultados de una única industria deben de ser trata-
dos con precaución. Futuros estudios podrían ir encamina-
dos a evaluar los efectos de la OE en la CAO y el desem-
peño innovador en otras industrias.
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Anexo
Experiment.
Capacidad de 
aprendizaje 
organizativo
0.84(1)
0.74
0.78
Interacción 
con el 
entorno
IE1
0.81
0.68(1)
0.89
IE2
IE3
Diálogo
DI1
0.78
0.84(1)
0.81
DI2
DI3
Toma de 
decisiones 
participativa
DI4
0.74
0.92
0.85
Asunción de 
riesgos
AR1
0.68
0.87(1)
AR2
EX1
0.90
0.72(1)
EX2
DP1
0.87
0.78(1)
0.87
DP2
DP3
Figura 3: AFC de la CAO
El parámetro fue igualado a 1 para fijar la escala a la variable latente. Todos los parámetros estimados son estandarizados y 
significativos para un nivel de confianza del 95%  
(t≥ 1.96).
Χ2= 120 (p=0.000); d.f.=72;
NFI=0.92; NNFI=0.96; CFI=0.96; RMSEA=0.06 
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Eficacia de la 
innovación 
de procesos
Eficacia de la 
innovación de 
productos
Eficiencia del 
proceso de 
innovación
Desempeño 
innovador
EP1
Χ2= 411.5 (p=0.000); d.f.=186; χ2/d.f.= 2.21
NFI=0.853; NNFI=0.902; CFI=0.913; RMSEA=0.082 
0.98(1)
0.76
0.95
0.89
EP2
EP4
EP5
EP3
EP6
EP7
EX1
EX2
EX3
EX4
EX5
EX6
EZ4
EZ3
EZ2
EZ1
EX10
EX9
EX8
EX7
0.83
0.76
0.82
0.76
0.74
0.82
0.81(1)
0.69
0.80
0.83
0.79
0.77
0.78
0.79
0.79
0.80(1)
0.84
0.86
0.86
0.87(1)
Figura 4: AFC del Desempeño Innovador
Figura 5: AFC de la OE
El parámetro fue igualado a 1 para fijar la escala a la variable latente. Todos los parámetros estimados son estandarizados y 
significativos para un nivel de confianza del 95% (t≥ 1.96).
Orientación 
Emprendedora
OE1
OE2
OE3
OE4
OE5
OE6
OE9
OE8
OE7
0.67
0.65
0.74
0.56
0.67
0.63
0.64(1)
0.47
0.48
Χ2= 50.86(p=0.000); d.f.=27
NFI=0.874; NNFI=0.910; CFI=0.933; RMSEA=0.073 
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